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                                            г. Киев, Украина

Человеческий капитал является наиболее важным ресурсом для любой организации в условиях глобализации и развития инновационного типа экономики. Постоянные изменения, происходящие в глобальной конкурентной среде, существенно влияют на эволюцию концепции стратегического управления человеческими ресурсами в международных авиакомпаниях, которая направлена на формирование HR-инфраструктуры с глобальными возможностями управления компетенциями для минимизации затрат, повышения эффективности работы и использования своих конкурентных преимуществ на мировом рынке. 
Таким образом, проблема успешного внедрения компетентностного подхода в управлении персоналом является чрезвычайно актуальной для тех компаний, которые стремятся сохранить и укрепить свои конкурентные позиции.
Цель исследования – определить ключевые для развития авиакомпаний компетенции, идентифицировать особенности компетентностного подхода к управлению человеческими ресурсами, проанализировать его преимущества и возможные проблемы при внедрении в авиакомпаниях.
На основе систематизации результатов исследований отечественных и иностранных ученых можно сделать вывод, что компетенции – это совокупность основополагающих характеристик индивида (способностей, навыков, знаний, мотиваций и черт), которые позволяют ему наиболее продуктивно выполнять работу и свои роли с учетом определенных ситуаций.
Для любой организации очень важно направить персонал на достижение стратегических целей для поддержания стабильного развития всей компании в целом. Управление компетенциями человеческих ресурсов является более эффективным методом, чем традиционный подход к управлению персоналом, который предполагал только анализ работы и управление по целям. С его использованием осуществлялось планирование по функциональным областям управления человеческими ресурсами, с учетом соответствующих требований к работе. Менеджеры не уделяли должного внимания исследованию моделей поведения персонала, в частности в аспектах отношения к работе, мотивации, развития навыков межличностных коммуникаций и т.п.
Современный подход, основанный на компетенциях, фокусируется на использовании навыков и знаний, необходимых для выполнения определенной работы наилучшим образом при максимальной реализации потенциала человеческих ресурсов и обеспечения его развития в перспективе (рис. 1). 
Компетентностный подход уже успешно внедрен и развивается, в частности, такими компаниями, как «L&T Infotech», «Smithkline Beecham Consumer Healthcare», «PepsiCo», «Hughes Escort», «P&G», «Xerox».
Существует множество различных классификаций компетенций персонала. Для каждой компании их набор будет уникальным, хотя различают и общие компетенции, которые являются важными для всех сотрудников компании вне зависимости от их положения в иерархии (инициативность, коммуникабельность, целеустремленность и др.). Также выделяют управленческие компетенции, которые важны для менеджеров низового, среднего и высшего звена (эффективное делегирование полномочий, развитие подчиненных и т.п.).
Многие мощные международные корпорации пытались составить свои списки HR-компетенций.


Рис. 1. Эволюция подхода к управлению человеческими ресурсами

Так, по результатам исследования лучших мировых практик управления человеческими ресурсами в компаниях «General Electric», «AT&T», «Tandem» и «British Telecom», проведенного представителями индийской компании по аутсорсингу информационных технологий «Wipro», были определены основные 24 компетенции персонала. Они были описаны в так называемом «Словаре компетенций Wipro». Все компетенции были отнесены к 6 основным группам-сферам:
- лидерство: развитие человеческих ресурсов, эффективное делегирование полномочий;
- бизнес-сознание: стратегическая перспектива, ориентация на достижение коммерческих целей, приверженность инновациям;
- межличностные отношения: межличностная восприимчивость, работа в команде, создание и поддержание взаимоотношений, честность, гибкость, кросс-культурные знания;
- динамизм развития личности: уверенность в себе, решительность, напористость, инициативность, убедительность, развитые навыков устной речи и письменные навыки общения; 
- аналитические компетенции: решение проблем, умение планировать и предоставлять результаты, специализированные знания;
- операционные компетенции: интерес к выдающимся достижениям, ориентация на качественное обслуживание клиентов, глобальное мышление и конкретные действия [2].
При рассмотрении особенностей управления человеческими ресурсами в украинских авиакомпаниях, можно выделить те HR-компетенции, развитию которых уделяется не так много внимания, хотя именно они могут стать ключевыми в определении конкурентных преимуществ организации на международном рынке авиаперевозок. Среди них, по нашему мнению, следующие:
- поддержание качества обслуживания клиентов на высоком уровне (своевременно определить явные и скрытые потребности клиентов, соответствующим образом реагировать на них, вежливо и дружелюбно обслуживать клиентов, систематически осуществлять улучшения в обслуживании клиентов);
- гибкость в работе (стремление понять изменения в рабочих задачах, ситуациях и среде, определить причины таких изменений и составить суждения на их основе; рассмотрение изменений, как возможностей для роста авиакомпании; открытость для апробации различных идей и подходов, которые могут служить достижению организационных целей; гибкое реагирование и адаптация к изменениям, корректирование своей модели поведения; готовность к преодолению барьеров и конструктивной работе в неожиданных сложных ситуациях);
- стремление к непрерывному обучению (использование обратной связи для определения основных направлений самосовершенствования, реальное оценивание своих сильных и слабых сторон, устранение существующих пробелов посредством изучения новых для себя областей, осуществление активного поиска возможностей для профессионального развития, практическое применение новых знаний и навыков в работе);
- умение работать в команде и лидерство (разрабатывать конструктивное сотрудничество с другими сотрудниками, обеспечивать существенный индивидуальный вклад в результаты командной работы, уметь определять и оптимально использовать сильные стороны членов команды для достижения общих целей; ориентация на успех команды; развитие способностей наставника; проявление эффективных лидерских качеств при выполнении ведущей роли в команде; умение вдохновлять и мотивировать команду, направляя их к цели компании);
- осуществление эффективного управления ресурсным потенциалом авиакомпании (умение определять и эффективно использовать время, материалы и человеческие ресурсы для повышения качества авиационного продукта при минимизации издержек; умение оптимизировать бизнес-процессы в авиакомпании для достижения максимального экономического эффекта в целом; использование новейших информационных решений в управлении ресурсами организации).
До тех пор, пока сеть компетенций не будет полностью спланированной и сформированной, компании не смогут создать надлежащую основу для разработки и реализации системы HR-программ для достижения устойчивого организационного успеха. Это, в частности, касается и авиакомпаний.
При формировании интегрированной системы компетенций человеческих ресурсов авиакомпании необходимо учитывать ее уникальные черты: миссию и видение компании, выбранную бизнес-модель развития, особенности организационной культуры, стиль управления, факторы бизнес-среды, уникальные потребности самого персонала и т.п. [1].
Модель управления HR-компетенциями в авиакомпании нацелена на реализацию таких основных процессов:
- набор и отбор персонала (использование современных методов отбора персонала, в частности компетентностного интервьюирования, для обеспечения набора людей с соответствующими компетенциями для выполнения конкретной работы);
- управление производительностью человеческих ресурсов (установление четких и понятных компетентному сотруднику стандартов выполнения работы на высоком уровне; сбор и надлежащий анализ фактических результатов относительно установленных стандартов; обеспечение эффективной обратной связи с подчиненными; направление усилий сотрудников для обеспечения улучшений в определенных сферах);
- мотивацию персонала (обеспечить соответствующее вознаграждение для сотрудников, ориентированных на развитие и усовершенствование своих компетенций с учетом их реальных результатов работы);
- лидерство, коучинг и наставничество (определение конкретных потребностей в обучении и развитии человеческих ресурсов, обеспечение целенаправленного инвестирования в обучение для усовершенствования технических и управленческих компетенций, формирование кадрового резерва и поддержание развития бизнес-лидерства в организации) (рис. 2).
Управление компетенциями человеческих ресурсов авиакомпании с использованием системного подхода позволит существенно повысить уровень выполнения работы (это позволит «поднять планку» и при формировании стратегических целей компании), согласовать поведенческие модели команд и отдельных индивидов с особенностями достижения стратегий организации, достичь понимания каждым работником ожиданий руководства относительно выполнения им определенных заданий.


Рис. 2. Модель управления HR-компетенциями в авиакомпании

Несмотря на преимущества использования компетентностного подхода к управлению человеческими ресурсами авиакомпании, могут возникать и определенные проблемы, связанные с его внедрением. К ним, на наш взгляд,  следует отнести:
 - неточности в определении HR-компетенций, связанных с выполнением определенной работы; 
- сосредоточение основного внимания на профессиональных навыках может привести к недостаточному развитию функциональных навыков и знаний;
- неправильное использование терминологии в определении компетенций может привести к их дублированию (одни и те же компетенции по своему содержанию, но отличающиеся названиями); 
- недостаточная активация важных аспектов развития человеческих ресурсов при акцентировании внимания только на определенных компетенциях;
- трудности в оценке HR-компетенций и постоянном обновлении их перечня по конкретным видам работ.
Вышеуказанные проблемы могут решаться с помощью внедрения специализированного программного продукта для управления HR-компетенциями, разработанного исключительно для данной компании. Использование таких информационных систем обеспечивает бесконфликтность с другими системами компании, например ERP, HRMS или Intranet, что позволяет создавать интегрированную общеорганизационную сеть.
 Основными разработчиками систем управления компетенциями являются компании Comaea, Sentrico, Human Resource Systems Group, Cornerstone on Demand, Kenexa, IHRDC, Plateau/Success Factors, PeopleSoft/Oracle, Cornerstone, HRSmart, Halogen и другие [2].
Для обеспечения беспрерывного усовершенствования управления человеческими ресурсами организация Software Engineering Institute разработала модель PCMM (People Capability Maturity Model). Она позволяет компаниям развиваться на основе бенчмаркинга, постепенно переходя от узкоспециализированных непоследовательно применяющихся практик управления персоналом к зрелому, целенаправленному и непрерывному совершенствованию компетенций человеческих ресурсов, что повышает эффективность бизнеса в долгосрочном периоде. Таким образом, модель PCMM содержит пять уровней зрелости: Initial, Managed, Defined, Predictable, and Optimizing (наивысший уровень развития компетенций на общеорганизационном и индивидуальном уровнях). 
На основе проведенного исследования можно сделать вывод, что внедрение компетентностного подхода к управлению человеческими ресурсами позволит добиться повышения эффективности деятельности авиакомпании во всех сферах, минимизации издержек, а также повысить уровень конкурентоспособности на международном рынке.




1.Competency Based HRM. The Wipro Way [Электр. ресурс]. – Режим доступа к документу: http://www.coolavenues.com/know/hr/sangita-hrm-6.php




- формирование перечня специально разработанных основополагающих характеристик индивида;
- генерирование данных, исходящих от  профессиональных исполнителей в дополнение к данным экспертов в определенных функциональных сферах;





- формирование обширных перечней заданий, а также знаний и умений, необходимых для выполнения этих заданий;
- генерирование данных, исходящих от экспертов в определенных функциональных сферах;
- эффективное выполнение работы.



